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 Anotace/abstrakt 
 
Martin Koryciński 
 
Optimalizace nabídkového procesu 
Diplomová práce, Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky, VUT FSI v Brně 
 
     Tato diplomová práce se zabývá optimalizací nabídkového procesu. Popisuje 
praktické využití mapování hodnotového toku metodou VSM – value stream mapping za 
účelem především ekonomických úspor. Dále seznamuje se třemi způsoby pohledů, 
kterými je vhodné nahlížet na veškeré procesy, chceme-li v nich provádět nějaké 
změny. Analyzuje problémy na všech třech úrovních a následně popisuje řešení, která 
by tyto problémy měla odstranit a zlepšit efektivitu celého procesu. Závěr diplomové 
práce patří zhodnocení realizovaných řešení a případných doporučení do budoucna.   
 
Klíčová slova: optimalizace, process, analýza problému, plýtvání, VSM - value stream 
mapping, mapování hodnotového toku,    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Annotation 
 
Martin Koryciński 
 
Offer process optimization 
Master’s thesis, Institute of production machines, systems and robotics, VUT FSI Brno 
 
     This master’s thesis concerns optimization of quotation process. It describes 
mapping of value stream by VSM Method (value stream mapping) in practical way in 
order to minimize cost. Further on it describes three points of view method when 
surveying and modifying process. It analyses process on three levels and describes 
suitable solution which makes process smoother and more effective. At the conclusion 
of this diploma project belongs evaluation of realised solutions and measures that need 
to be taken in future. 
 
Key words: optimization, process, problem analysis, vaste, VSM - value stream 
mapping 
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1. ÚVOD 
      
     Vzhledem k dlouhodobému celosvětovému trendu úspor nákladů, který se 
v současné době jeví jako stále naléhavější, je nezbytně nutné pro přežití a konku-
renceschopnosti firem na domácích i světových trzích se na tento problém intenzivně 
zaměřit.  Z tohoto důvodu se hledají, zavádějí a zpracovávají stále nové metodiky, 
jak těchto úspor dosáhnout. 
 
 
1.1. VÝBĚR PROCESU 
 
     Nabídkový proces patří mezi nejvýznamnější procesy, které v rámci závodu pro-
bíhají, neboť 10% produkce závodu je na základě výroby motorů podle nabídek. 
V současné době, kdy probíhá celosvětová krize, se zvýšila poptávka po nestan-
dardních motorech, u kterých je nutný individuální kvalifikovaný přístup právě v rámci 
nabídkového procesu. Proto je velmi vhodné zaměřit se právě na tuto oblast. Před 
hospodářskou krizí zákazníci preferovali spíše katalogově nabízené provedení moto-
rů.  V té době zákazníci nebyli až tak nuceni zohledňovat co nejefektivnější poměr 
výkon – cena. Odebírali motory s vyšší cenou bez ohledu na to, že výkon těchto mo-
torů plně nevyužili. V rámci úspor nyní volí motory „šité na míru", které více respektují 
jejich specifické využití a dochází tím ke zlepšení poměru ceny a využití. 
 
 
1.2. POPIS NABÍDKOVÉHO PROCESU 
 
1.2.1. Průběh nabídkového procesu na nejvyšší úrovni – centrální (viz kap.3.2. 
způsoby nahlížení) 
 
- Zákazník poptá motor u svého regionálního prodejce 
- Regionální prodejce vyhodnotí, je-li na poptávaný motor nutná individuální na-
bídka nebo jedná-li se o katalogové provedení 
 
Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
 
DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  11  
 
 
- Jedná-li se o motor vyžadující nabídku tzn. zpracování cenového a technické-
ho řešení, pak zašle poptávku na email nabídkového centra v Erlangenu 
- Zde je poptávka očíslována a v systému pod stejným číslem založena nabídka 
- Poté je příslušná nabídka předána na technika v Erlangenu zodpovědného za 
nabídky pro region, ze kterého přišla poptávka 
- Technik na základě svých individuálních odborných znalostí posoudí, zda je 
kompetentní tuto nabídku zhotovit sám nebo je-li nutné přeposlat ji do závodu 
přes workflow k technickému zpracování. Ve většině případů dochází 
k přeposlání nabídky do příslušných závodů. 
- V závodě dojde k ověření schopnosti motoru splnit technické požadavky zá-
kazníka a ke stanovení nákladů pro dané technické řešení. 
- Následně přijme technik v Erlangenu  zpět ze závodu workflow, v rámci které-
ho je informován o možnosti či nemožnosti technické realizace. 
- V případě, že závod zaslal technické řešení spolu s náklady, stanoví technik 
v Erlangenu cenu. V opačném případě sdělí zákazníkovi zamítnutí jeho po-
ptávky.  
- Je-li realizace možná a je-li nabídka kompletní po stránce technické, cenové a 
nákladové, pak technik v Erlangenu vygeneruje ze systému formulář nabídky 
a ten zašle na příslušný region.  
 
     Schematicky je tento proces zobrazen na Obr. 1-1 nabídkový proces – současný 
stav. 
 
     Velmi důležitý je fakt, že 80% nabídek má být zpracováno v rámci čtyř pracovních 
dnů. Toto pravidlo platí, jak pro technika v Erlangenu, tak pro technika v závodě a je 
to mimochodem jeden z jeho pracovních cílů. Do těchto čtyř dnů je započítáván jak 
den příchodu, tak i den odchodu nabídky a to nehledě na to, přišla-li nabídka přes 
workflow z centrály např. v odpoledních hodinách, kdy už technikovi skončila jeho 
pracovní doba a on již není přítomen. 
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Obr. 1-1 Nabídkový proces – současný stav 
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     Jelikož je v celé práci zmiňován termín workflow, je jistě nezbytné ukázat, o co 
konkrétně se jedná. Na Obr. 1-2 Workflow je zobrazeno okno v SAPu (operační sys-
tém), ve kterém technici zpracovávají nabídku. Po kompletním zpracování se z toho-
to okna vygeneruje nabídka v PDF formátu, která obsahuje informaci o ceně a tech-
nickém zpracování. 
 
 
Obr. 1-2 Workflow 
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1.2.2. Průběh nabídkového procesu na střední úrovni – úrovni závodu (viz kapito-
la 3.2. Způsoby nahlížení) 
 
- Po příchodu workflow do závodu technik zpracování nabídky vyhodnotí, je-li 
schopen nabídku technicky zpracovat sám nebo potřebuje-li k tomu pomoc 
odborných útvarů jako např. konstrukce, technologie. 
- Při neúplnosti podkladů potřebných pro zpracování nabídky se obrací na tech-
nika v Erlangenu, aby tento požadované podklady zajistil od zákazníka. 
- Technik v závodě provádí elektrické výpočty motorů, na jejichž základě zjistí, 
zda-li motor splňuje požadavky zákazníka. 
- Při mechanických deviacích ve většině případů následuje konzultace 
s konstrukčním oddělením nebo oddělením technologie.  
- Po kompletním technickém vyjasnění je nabídka předána pracovnici,          
která stanoví náklady. 
- Po elektronickém odeslání technicky a nákladově vyjasněné nabídky je tato 
nabídka společně s podklady od zákazníka archivovaná v tištěné formě. 
 
 
1.2.3. Průběh nabídkového procesu na nejnižší úrovni – zaměření se na činnost 
pracovnice při stanovení nákladů (3.2. Způsoby nahlížení) 
 
- Převzetí technicky vyjasněné nabídky od technika. 
- Konzultace a objasnění technického řešení s technikem. 
- Nacenění nabídky pomocí výpočtu 
- Následně po stanovení nákladů je nabídka odeslána přes workflow zpět tech-
nikovi do Erlangenu. 
- Po elektronickém odeslání technicky a nákladově vyjasněné nabídky je tato 
nabídka společně s podklady od zákazníka archivovaná v tištěné formě. 
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2. DEFINOVÁNÍ CÍLŮ PRÁCE 
 
     Každý podnik, snahy i každodenní činnosti by měly mít jasné cíle. Co se týče ja-
kýchkoliv optimalizačních procesů, měly by jejich cíle být shodné s podnikovými. 
Obecné cíle uvedené na Obr. 2-1 Podnikové cíle jsou známy takřka všem a vícemé-
ně k nim směřují všechny podniky.  
 
 
Obr. 2-1 Podnikové cíle [4] 
 
     Problém vzniká při stanovení dílčích cílů jednotlivým procesům a oddělením. Stá-
vá se, že jdou dokonce proti sobě. I když to tvrzení nezní moc logicky, lze uvést pří-
klad z praxe z nejmenovaného podniku: 
 
     Oddělení nákupu mělo samozřejmě cíl hledat úspory v nakupovaných materiá-
lech. Výroba měla logicky za cíl snižovat náklady na zpracování. Na první pohled 
nejde žádný rozpor vidět, ale v případě, kdy nákup sehnal mnohem levnější, jenomže 
méně kvalitní materiál, tak sice splnil svůj úkol snížit náklady, ale náklady na zpraco-
vání tohoto materiálu ve výrobě velmi vzrostly kvůli jeho snížené kvalitě. Výsledkem 
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byla pochvala oddělení nákupu, výroba byla kritizována a při konečném vyúčtování 
se ukázal, že podniku celkové náklady po této tzv. úspoře vzrostly.   
 
     Z tohoto důvodu je mimo jiné cílem této práce i snažit se nahlížet na problém tak, 
jak je zobrazeno na Obr. 2-2 Změna myšlení. Je velmi důležité dívat se na to, co 
změny přinesou celku nejen dílčím částem. 
 
 
Obr. 2-2 Změna myšlení [4] 
 
     Tato diplomová práce je zpracována na konkrétních podmínkách firmy Siemens 
elektromotory ve Frenštátě pod Radhoštěm. U firmy Siemens jsou v současné době 
zaváděny na úrovni centrální a úrovních regionálních optimalizační procesy, na je-
jichž základě má dojít především k úsporám:  
a) mzdovým 
b) časovým – zrychlením nabídkového procesu dojde ke včasnějšímu vyřízení a 
stanovení ceny pro zákazníka 
c) minimalizaci chyb – nabídka je zpracovávána v závodě, kterému věcně přímo 
přísluší  
d) zvýšení produktivity v rámci Siemensu 
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     Cílem této práce je optimalizace nabídkového procesu ve všech třech níže uve-
dených úrovních (viz. kapitola 3.2. Způsoby nahlížení) za účelem dosažení maximál-
ně možných úspor, zvýšení konkurenceschopnosti, rentability, produktivity a spoko-
jenosti interních a externích zákazníků, což umožní firmě stabilitu a možnost dalšího 
rozvoje. 
 
     Dalším neméně důležitým cílem této diplomové práce je seznámení se 
s metodami vhodnými pro optimalizaci procesů, jako jsou „5S“ a „VSM – Value stre-
am mapping“. 
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3. ANALÝZA PROBLÉMŮ A LITERÁRNÍ REŠEŘŠE 
 
     Procesy a toky informací, které byly v rámci divize Standard drives (dále jen I DT 
SD) doposud, neprobíhaly zcela efektivně a docházelo zde k chybám, časovým pro-
dlevám a neefektivnímu využívání lidských a peněžních zdrojů. Proto bylo nutné tyto 
procesy optimalizovat.  
  Za tímto účelem vznikl na nejvyšší úrovni Siemens projekt pod názvem Siemens 
Production System (dále jen SPS),  
 
 
3.1. Siemens Production System 
 
     SPS se zabývá optimalizací výrobních a administrativních procesů v jednotlivých 
závodech a to jak na lokální tak na mezinárodní úrovni. 
For internal use only / Copyright © Siemens AG 2007. All rights reserved.
SPS Frenstat
Ergebnisse SPS
I DT SD Frenstat
15.10.09
Frenstat, October 2009
 
          
Obr. 3-1 Oficiální logo SPS 
 
     Jak je zřejmé z Obr. 3-2 Etapy SPS, jen rozjezd projektu SPS je záležitostí na 
několik let.  
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Etapy zavádění metod SPS ve Frenštátě:
1. I. Etapa 3i, KVP, Dodavatelský Kanban, FMEA, 8D
2. II. Etapa ( 2007 – 2009) SMED, 5S, TPM, VSM/VSD,  Workshopy 
na řešení problémů, Projektové řízení 
3. III. Etapa (2009 - 2010)
Vizualizace, Standardizace, VAG, Štíhlá 
administrativa, Mapování procesů, Tok 
jednoho kusu, Zákaznický takt, Just-in-
Time, Kanban
4. IV. Etapa (2010 – 2011) Poka Yoke, Six Sigma, Jidoka, Procesní 
audity, Týmová práce , Tahové systémy
 
   
Obr. 3-2 Etapy SPS 
 
     Tento projekt byl zezačátku zaměřen především na výrobu v pravém slova smys-
lu. V posledních několika měsících se ale mnohem intenzivněji věnuje právě adminis-
trativním procesům, neboť je obecně známo, že produktivita ve výrobě ve světovém 
měřítku vzrostla takřka o 1000%, ale v administrativě pouze o 150%, jak je jasně vi-
dět na Obr. 3-3 Produktivita. 
 
   
Obr. 3-3 Produktivita 
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     Proto jsou pod hlavičkou SPS školeni vybraní pracovníci v oblastech nejrůzněj-
ších optimalizačních metod. Od těchto pracovníků je pak očekáváno, že dokážou tyto 
metody nejen úspěšně aplikovat, ale seznamovat s nimi i své kolegy, aby i ti měli 
povědomí o činnostech a záměrech, které se dějí v jejich okolí. 
 
   
3.2. Způsoby nahlížení 
  
     Obecně v rámci snahy o optimalizaci jsou vypracovávány obecné analytické me-
tody a postupy, které lze následně aplikovat v konkrétních optimalizačních procesech 
v jednotlivých podnicích a jejich závodech. 
 
Na procesy lze nahlížet 3 způsoby. Pro představu velmi dobře poslouží Obr. 3-4 
Způsoby náhledů. 
 
 
Obr. 3-4 Způsoby náhledů [4]
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a)  Nejvyšší úroveň - Pohled na proces jako celek od jeho začátku do jeho konce 
napříč všemi odděleními  
b) Střední úroveň - Pohled pouze na jedno konkrétní oddělení, kterým proces 
prochází 
c) Nejnižší úroveň - Pohled na jednoho člověka a jeho činnosti v daném procesu 
   
     Obecně lze říci, že čím vyšší úroveň pohledu na daný proces, tím větší je poten-
ciál úspor, který lze nalézt. 
 
3.3. VSM – value stream mapping 
 
     Nejvhodnější metoda sloužící k odhalení kritických míst ve vybraném procesu je 
VSM  tzv. mapování toku hodnot. 
     V následujících čtyřech obrázcích je stručně popsáno dvanáct kroků, které jsou 
doporučovány jako vhodný postup pro metodu mapování hodnotového toku. 
 
     Na Obr. 3-5 4 základní kroky jsou popsány čtyři body, které by měly být obecně 
dodržovány při každé snaze o zlepšení ať už administrativních nebo výrobních pro-
cesů, nehledě na následně použitou metodu, jež má být aplikována. 
 
Obr. 3-5 4 základní kroky [4] 
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     Na Obr. 3-6 Popis stávajícího procesu a Obr. 3-7 Zjištění úzkých míst jsou po-
psány postupy mapování hodnotového toku v pravém slova smyslu. V levém sloupci 
jsou sepsáni pracovníci, kteří se na vybraném procesu podílejí. Jejich pořadí není 
nijak zvlášť důležité. Nejdůležitější je následný popis činností, které tito pracovníci 
vykonávají, a to v přesném časovém sledu od začátku do konce procesu.  
 
 
Obr. 3-6 Popis stávajícího procesu [4] 
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Obr. 3-7 Zjištění úzkých míst [4] 
 
 
 
Obr. 3-8 Postup zlepšování [4] 
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     Na Obr. 3-8 Postup zlepšování jsou popsány opět čtyři body, které je vhodné do-
držovat obecně ve všech případech. Základem je umět vybrat nejvhodnější návrh ze 
všech nápadů, ten popsat a znázornit, dále sestavit tzv. akční plán a po zavedení 
nového řešení ověřit jeho účinnost na základě nových aktuálních dat.  
 
3.4. Druhy plýtvání 
 
     Všechny optimalizační snahy se snaží vytvořit tzv. štíhlou administrativu. Tento 
pojem je u nás sice známy, ale z několika zdrojů se potvrdilo, že žádný náš podnik v 
ČR zatím neprokázal nějaké velké úspěchy v tomto směru. Co se týče výroby, jsou 
na tom naše podniky nesrovnatelně lépe. Štíhlá administrativa je prozatím taková 
velká neznámá. Je to dáno i faktem, že procesy v administrativě nejsou tak průhled-
né a dobře měřitelné jako procesy výrobní. 
 
Obr. 3-9 Měřitelná kritéria [4] 
 
     Při bližším zkoumání procesu a činností jednotlivých pracovníků je nezbytně důle-
žité zaměřit se na různé druhy plýtvání, které zabírají prakticky většinu pracovního 
času každého z nás. Prvním a zároveň nejdůležitějším krokem je, vůbec si tento fakt 
přiznat. Samozřejmě je důležité odlišovat plýtvaní zbytečné od plýtvání nutného, což 
jsou činnosti nepřidávající sice žádnou přidanou hodnotu, ale bez nichž by přidaná 
hodnota nemohla prakticky vůbec vzniknout.  
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     Tento fakt je velmi důležitý neboť na základě něho musíme vůči plýtvání zaujmout 
dva postoje. První postoj je jasný, snažit se plýtvání odstranit, ale druhý postoj je 
právě svázán s výše uvedeným nutným plýtváním a to nelze odstranit, protože je pro 
nás nebytné. U tohoto druhu plýtvání se musíme snažit zaměřit na zkracování jeho 
času. 
 
     Obecně rozlišujeme plýtvání v administrativě na 16 druhů. Těchto 16 druhů lze 
rozdělit mezi čtyři skupiny, jak je uvedeno na následujících obrazcích. 
 
 
Obr. 3-10 Plýtvání v rámci pracovního času 
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Obr. 3-10 Plýtvání v rámci pracovního systému 
 
 
Obr. 3-10 Plýtvání v rámci obchodních postupů 
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Obr. 3-10 Plýtvání v souvislosti se zaměstnanci 
 
3.5.  Analýza problému procesu na nejvyšší úrovni 
 
     Pro co nejpřesnější analýzu celého procesu je nejvhodnější použit metodu VSM, 
jak je uvedeno výše. Je velmi důležité získat skutečná data, neboť pouze na základě 
pravdivých dat lze dojít ke smysluplným a hodnotným výsledkům analýzy, které nám 
poslouží jako odrazový můstek pro naše další záměry a kroky. 
 
     Na následující mapě hodnotového toku jsou odhadnuté časy pro nabídku, která 
má pouze jednu pozici, tzn. pouze jeden typ motoru. Při nabídce s více pozicemi by 
se zvýšila hodnota čistého času, ale hodnota celkové průběžné doby by zůstala ve 
většině případů stejná. Samozřejmě tento předpoklad lze uvažovat pro nabídky, kte-
ré mají maximálně čtyři pozice. Při nabídkách např. s dvaceti pozicemi se celková 
průběžná doba zvýší o několik dní. Tyto případy jsou ale pouze ojedinělé, nemá pro-
to smysl se jimi v této práci zabývat. V mapě hodnotového toku každé činnosti příslu-
ší jeden sloupec označený písmenem abecedy. Toto rozdělení podle sloupců je 
v této mapě záměrné a to kvůli tomu, aby pod mapou mohla být objasněna zvolená 
průběžná doba pro daný sloupec, neboť není na první pohled jasné, odkud a proč 
jsou tam zaznamenána právě taková data. 
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Obr. 3-11 VSM první polovina mapování 
Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
 
DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  29  
 
 
Obr. 3-11 VSM druhá polovina mapování 
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Sloupec 
 
a) 120 min - neboť si pracovník hned nevšimne na emailu nové poptávky, popř. 
dělá jinou činnost 
 
b) 3 min - kontroluje, komu nabídku poslat dle regionu, vpisuje údaje do emailu 
 
c) 1,5 dne – nabídka padnula do zásobníku práce a čeká, než budou vyřízeny 
předchozí nabídky 
 
d) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
 
e) 5 min – celková práce se soubory 
 
f) 5 min – celková práce se soubory 
 
 
g) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
h) 1,5 dne – nabídka padnula do zásobníku práce a čeká, než budou vyřízeny 
předchozí nabídky 
 
 
i) 10 min – cesta do odborného + porada 
 
j) 1 den – výpočty, případná povyjasňování 
 
 
k) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
l) 5 min – celková práce se soubory 
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m) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
n) 1 den – nabídka padnula do zásobníku práce a čeká, než budou vyřízeny 
předchozí nabídky 
 
o) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
p) 2 min – celková práce se soubory 
 
q) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
r) 1,5 dne – nabídka padnula do zásobníku práce a čeká, než budou vyřízeny 
předchozí nabídky 
 
s) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
t) 2 min – celková práce se soubory 
 
u) 2 min – průměrná doba chůze + tisková fronta, popř. závada 
 
v) 2 min – celková práce se soubory 
 
w) 2 min – celková práce se soubory 
 
x) 2 min – celková práce se soubory 
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     Na základě vyhodnocení mapy hodnotového toku pro nabídkový proces, je zřejmý 
příliš komplikovaný tok dat a s tím související celková průběžná doba zpracování na-
bídky. Ne zcela optimální se také jeví kvalita technického zpracování v Erlangenu v 
případě, kdy nabídka nebyla zaslána k technickému vyjasnění do příslušného závo-
du a byla vypracována pouze samotným technikem v Erlangenu. 
 
     Nejkritičtější se jeví sčítání dvou čtyřdenních fází, které prodlužují celkový čas 
nabídky až na 8 osm dnů. Jak bylo zmíněno již v úvodu, jak technik v Erlagenu tak 
technik v závodě mají na zpracování 4 pracovní dny. 
 
     Dalším velmi důležitým zjištěním z VSM je, že největší přidaná hodnota na nabíd-
ce se vytváří právě ve výrobním závodě, kde je navrženo kompletní technické řešení 
se stanovením následných nákladů pro dané provedení. 
 
     Z pohledu firemní ekonomiky je ale nejdůležitější poslední faktor, který lze z mapy 
hodnotového toku vyčíst, a tím jsou náklady na jednotlivé kroky probíhající v daném 
procesu. Lze konstatovat, že náklady v centrále Erlangen jsou trojnásobně vyšší 
oproti nákladům na pracovníka v závodě FRE. V závodě NES to zřejmě takový mar-
kantní rozdíl nebude, nezanedbatelný jistě ale také ne. 
 
     Shrneme-li všechny výše uvedené poznatky, můžeme problémy určené k řešení 
shrnout do tří bodů: 
a) Vysoké náklady tam, kde je nejmenší přidaná hodnota 
b) 2 x 4 dny = doba zpracování nabídky až 8 dnů 
c) Nedostatečná technická znalost motorů u techniků na centrále a následné 
vystavení chybné nabídky 
 
 
 
 
 
 
Ústav výrobních strojů, systémů a robotiky 
 
DIPLOMOVÁ  PRÁCE 
Str.  33  
 
 
3.6. Analýza problému na střední úrovni 
 
    Při bližším pozorování pracovníků v daném procesu, lze pozorovat místy až nad-
měrné používání tiskárny, která je společná pro celé oddělení. Je zcela samozřejmé, 
že každý pracovník nemá svoji vlastní přidělenou tiskárnu. Tento fakt nadměrného 
tisku je také velmi jasně rozpoznatelný z mapy hodnotového toku. Jako paradox toto 
působí také při zjištění, že nabídka přichází a odchází pouze elektronickou cestou, 
žádný papírový tok mezi regionem a nabídkovým centrem zastřešeným centrálou v 
Erlangenu není. Tisk je obhajován nutností archivace nabídek po dobu pěti let a 
v případě, že nabídka byla realizována jako objednávka, je nutnost archivace nabíd-
ky prodloužena na 10 let.  
 
     Druhým problémem, který je také spojen s tiskem, jsou prostoje pracovníků kvůli 
technickým problémům při tisku. U zhruba poloviny pracovníků probíhá tisk po ode-
slání na společnou tiskárnu zcela v pořádku. U druhé poloviny pracovníků je 
z neznámých technických důvodu nutné přijít k tiskárně a stisknutím tlačítka povolit 
průběh tisku z tiskové fronty. Prostoje vznikají např. v případě, kdy pracovník s tímto 
problémovým tiskem pošle na společnou tiskárnu k výtisku několik svých dokumentů 
a nejde k tiskárně zmáčknout ono tlačítko z důvodu zaneprázdnění (telefon, dotaz 
oděného kolegy atd.). K tiskárně pak přijde jiný pracovník, který také poslal doku-
ment na vytisknutí a ten musí u tiskárny stát, mačkat při každém dokumentu ve fron-
tě tlačítko a je nucen čekat, než se vytisknou všechny dokumenty, které tam poslal 
někdo jiný.  
 
     Dalším důvodem prostojů kvůli tisku je případ, kdy na tisk pošlou ve stejnou dobu 
dokumenty dva pracovníci s oním technickým problémem. Tiskárna po stlačení tla-
čítka tiskne nesmyslné jednořádkové údaje a doslova začne chrlit jeden papír za 
druhým. Pak je nutné okamžitě vysunout zásobník s papírem, vypnout tiskárnu, ná-
sledně ji odpojit i od přívodu elektrické energie, aby se zcela vyresetovala její vnitřní 
paměť. Potom je možné tiskárnu opět spustit a pracovnicí musí své požadované do-
kumenty poslat na tisk znovu.  
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     Dalším nemalým problémem tištěné formy nabídek je jejich špatná a obtížná 
zpětná dohledatelnost. Je to také způsobeno i tím, že pracovníci nedostatečně třídí 
dokončené nabídky. Namísto zařazení nabídky do šanonu podle čísla, ji pouze uloží 
do skříně na hromádku. Chtějí-li se tedy vrátit k nějaké nabídce, kterou již dříve zpra-
covali, musí si vytipovat hromádku podle období, kdy na ní ukládali nabídky a doufat, 
že tam požadovanou nabídku z tohoto období najdou. Pokud ne, musí procházet 
další hromádky s nabídkami. To zcela odporuje celosvětovému trendu, který se snaží 
zkracovat hledání informaci na max. 8 sekund.  
 
     Vzhledem ke stížnostem pracovníků na velkou administrativní práci s množstvím 
vytištěných podkladů a jejich následnou archivací do šanonů padnul návrh na přijetí 
asistentky na částečný pracovní úvazek, která by měla na starost třídění a kompleto-
vání nabídek v papírové formě. 
 
     Shrneme-li všechny výše uvedené poznatky, můžeme problémy určené k řešení 
shrnout opět do tří bodů: 
a) Velká spotřeba papírů a tonerů 
b) Prostoje kvůli tisku 
c) Špatná zpětná dohledatelnost nabídek 
d) Přijetí asistentky, jejíž práce by nepřinášela žádnou přidanou hodnotu v pro-
cesu 
 
 
3.7. Analýza problému na nejnižší úrovni 
 
     Při bližším zkoumání celého podprocesu stanovení nákladů vyšlo najevo, že i ten-
to má slabé místo, jehož posílením by došlo ke značnému zefektivnění. Tento pro-
blém, kterého si lze všimnout teprve až při dlouhodobém pozorování, nelze ani vyčíst 
z mapy hodnotového toku.  
 
     Jedná se konkrétně o to, že pracovnice pro požadované provedení stanoví nákla-
dy porovnáním výrobních nákladů z podobných provedení, popř. na základě techni- 
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kem dodaného materiálového čísla z již v minulosti realizované zakázky. Problém je 
v tom, že část takovýchto ocenění se opakuje, a i když pracovnice ví, že již podobné 
provedení oceňovala třeba minulý týden nebo před měsícem, nemá žádnou schůd-
nou možnost se k těmto stanoveným nákladům v dřívější nabídce dostat. Samozřej-
mě může vzít hromadu nabídek a začít jednu po druhé procházet a doufat, že tam 
najde ono provedení, které před nedávnem nákladově oceňovala, ale takovéto hle-
dání by ji zabralo velké množství času, takže ji nezbývá, než celý postup výpočtu 
opakovat. Toto je jedno z druhu plýtvání, jež se těžko odhaluje, neboť se na první 
pohled zdá, že je to v podstatě ta skutečná náplň práce, která má tvořit onu složku 
přidávající hodnotu.  
 
     Shrneme-li všechny výše uvedené poznatky, můžeme problém určený k řešení 
nazvat: 
- Velmi špatná dohledatelnost již stanovených nákladů pro opakující se kompo-
nenty a provedení 
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4. NÁVRH ŘEŠENÍ 
 
     Jelikož byly problémy analyzovány na třech úrovních z pohledu celého procesu, 
jsou také navržena řešení postavena na stejném principu náhledu, protože každé 
řešení by mělo vyřešit výše uvedená slabá místa pouze na své úrovni. 
  
      
4.1. Návrh řešení na nejvyšší úrovni 
 
     Převedení zodpovědností za odesílání kompletních nabídek a to po stránce tech-
nické, cenové a nákladové z centrálního Stammhausu na pracovníky jednotlivých 
závodů FRE + NES. 
 
     V konkrétních podmínkách tento proces bude vypadat tímto způsobem:  
Jednotlivé poptávky motorů od jednotlivých zákazníků budou na rozdíl od dřívějšího 
a ne zcela kompetentního (nedostatečná znalost technických možností motorů, které 
jsou specifické v závislosti na výrobním závodě) zpracování a vyhodnocení nabídky 
na centrální úrovni v Německu v Erlangenu přesunuty na úroveň jednotlivých závodů 
FRE + NES, kde je technické know-how a zázemí na mnohem vyšší a odbornější 
úrovni. Tzn., že dojde k přesunu zodpovědnosti za nabídky pro regiony z techniků v 
Erlangenu na techniky v závodech FRE + NES. 
 
     Vzhledem k tomu, že Siemens má své závody v NSR a ČR, není také nezane-
dbatelná úspora mzdových nákladů, neboť větší delegací pravomocí a pracovních 
povinností na pracovníky v závodech v ČR dojde k úsporám pracovních sil na ně-
mecké straně na centrále v Erlangenu, kde jsou ve srovnání s ČR mnohem vyšší 
mzdové náklady. 
 
     Také dojde k rychlejšímu zpracování přibližně padesáti procent nabídek tím, že 
nebudou z důvodů nedostatku kompetentních informací několikrát přeposílány na 
jednotlivé závody, čímž dojde ke zvýšení komfortu nejen pro zaměstnance jednotli-
vých závodů, kteří zpracovávají nabídky dle jednotlivých jim přináležejících regionů,  
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ale hlavně pro koncové zákazníky. Konečné nabídky s technickým řešením a cenou 
se k nim dostanou mnohem rychleji, což firmě umožňuje zvýšení konkurenceschop-
nosti a spokojenosti zákazníka.  
 
     Na Obr. 4-1 První polovina mapování nového procesu a Obr. 4-2 Druhá polovina 
mapování nového procesu
 je znázorněna mapa budoucího stavu celého procesu. 
Jak je z nové mapy patrné, z celého procesu byl odstraněn jeden článek a to technik 
v Erlangenu. Samozřejmě ale jeho činnosti nadále zůstávají, ty přejdou na technika 
v závodě. Hlavní výhodou tohoto nového uspořádání je především, že přijdou-li 
v nabídce technikovi pouze motory z jeho závodu, nemusí tyto nikam posílat a přímo 
je sám vyjasní a zpracuje v rámci čtyř pracovních dnů.  
 
     Na Obr. 4-3 Nabídkový proces – nový stav je schematicky znázorněn nabídkový 
proces, jak by měl vypadat po optimalizačním zákroku. Zde je dobře patrné, že tech-
nici v závodech budou také posílat workflow do ostatních závodů, ale počet posíla-
ných nabídek přes workflow by měl klesnout zhruba o polovinu. Toto tvrzení je pod-
loženo faktem, že počet nabízených motoru je přibližně rovnoměrně rozdělen napůl 
mezi závody FRE a NES. Co se týče závodu MOH, tak odtud je nabídka vyžadována 
minimálně, neboť ten závod je zaměřen na sériovou výrobu, kdežto FRE+NES za-
střešují speciality, na které jsou nabídky nutné. Takže je možno tvrdit, že posílal-li 
technik z Erlangenu přibližně 80% svých nabídek do závodů na vyjasnění, bude 
technik ze závodu posílat zhruba jen 40%, protože těch druhých 40% budou tvořit 
motor z jeho vlastního závodu. 
 
     Na Obr. 4-4 Tok nabídky – nový stav je znázorněn tok nabídky jakožto výrobku 
celého nabídkového procesu. Dá se říct, že toto je blokové znázornění celého postu-
pu tvorby nabídky. 
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Obr. 4-1 První polovina mapování nového procesu 
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Obr. 4-2 Druhá polovina mapování nového procesu 
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Obr. 4-3 Nabídkový proces – nový stav 
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Obr. 4-4 Tok nabídky – nový stav 
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4.2. Návrh řešení na střední úrovni 
 
     Vzhledem k výsledkům analýzy v této oblasti (kap. 3.5.) se jeví jako nejefektivněj-
ší způsob archivace nabídek a podkladů od zákazníků pouze v elektronické podobě 
se zajištěním dostatečného zálohování.  
 
     Návrh způsobu elektronické archivace: 
 
a) Vytvoření složky „Nabídky“ na společném disku VD 
b) Členění ve složce jako na současném Q-disku, popř. jinak po domluvě 
c) Instalace programu pro tisk SAP-výstupu (va22) do pdf formátu s následnou 
možnou editací přímo v elektronické formě pro zapisování poznámek atd. 
d) Zavedení jednotného ukládání a označování příchozích podkladů a ochozích 
kompletních nabídek, respektive pozic z nabídky. 
e) Zajištění pravidelného zálohování 
 
     Očekávané přínosy: 
 
a) administrativa neodpadne, ale několikanásobně se sníží doba vynaložená na 
tuto nezbytnou činnost, odpadá:  tisková fronta - vzniká několikrát denně, dále 
odpadne kompletace nabídky v papírové formě a následné zakládání do ša-
nonů 
b) velké zrychlení při zpětném dohledávání – opakující se nabídky zejména ve 
workflow 
c) zálohy na cd-discích, ne v mnoha šanonech -> úspora místa 
d) odpadá největší část činnosti plánované asistentky 
e) úspora papírů, tonerů, šanonů 
f) zpřehlednění veškerých nabídek vytvořených v závodě a zpřístupnění pro 
všechny pracovníky oddělení 
g) celkové zvýšení efektivity práce 
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     Nezbytné vyplývající opatření: pořízení druhého monitoru pro techniky v oddělení, 
kteří ho ještě nemají: 2ks 
 
     2 monitory v případě kompletní archivace v elektronické formě jsou vhodné pře-
devším proto, aby technik mohl na jednom mít otevřené okno v SAPu, kde nabídku 
zpracovává, a na druhém mít otevřené podklady od zákazníka. Dvěma monitory dis-
ponuje již v současné době většina techniků a tento způsob práce se ukázal již v mi-
nulosti jako velmi vyhovující a efektivní. 
 
 
4.3. Návrh řešení na nejnižší úrovni 
 
     Při řešení výše uvedeného problému na této úrovni je nutná pomoc z oblasti IT. 
Jako nejschůdnější se jeví instalace jedné licence programu na počítač pracovnice 
stanovující náklady. Tento program má umět tisknout obrazovky workflow do PDF 
formátu a následně tyto PDF soubory slučovat do jednoho velkého souboru. Správa 
tohoto souboru bude v rukou pouze dané pracovnice. Ta musí posoudit, která prove-
dení z workflow bude do onoho jednoho velkého souboru vkládat. Tento výsledný, 
kontinuálně udržovaný soubor ji bude sloužit v tom, že si pomocí vyhledávání slov 
může kdykoliv během několika sekund ověřit, jestli pro zrovna počítané provedení 
nestanovila náklady v nedávné době. 
 
     Nainstalovaný program ji umožní také editaci PDF souboru a vpisování potřeb-
ných poznámek, jako jsou např. materiálová čísla, přímo do PDF výstupu workflow. 
 
     Očekávané přínosy: 
 
a) Zrychlení podprocesu stanovení nákladů 
b) Zvýšení efektivity 
c) Úspora času 
d) Možnost kontroly srovnáním s uloženými daty postupem času 
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5.  DISKUZE VÝSLEDKŮ 
 
5.1. Výsledky na nejvyšší úrovni 
   
     Jak je zřetelné z Obr. 4-1 První polovina mapování nového procesu a Obr. 4-2 
Druhá polovina mapování nového procesu, téměř celý proces, kromě založení čísla 
nabídky, probíhá v závodě. Tímto došlo k časové úspoře u zhruba 50% nabídek o 2 
až 4 dny.  
 
     Při porovnání Obr. 1-1 Nabídkový proces – současný stav s novým schematickým 
znázorněním procesu na Obr. 4-3 Nabídkový proces – nový stav, se může na první 
pohled zdát, že došlo namísto zjednodušení ke zkomplikování celého procesu. Sa-
mozřejmě toto zkomplikování je pouze optické, z VSM je zcela zřejmé velké zjedno-
dušení. 
 
     Konečná vykázaná roční úspora za tento optimalizační krok byla vyčíslena na 
300 000,- Kč. Dalším neméně cenným pozitivem byl vznik dvou pracovních míst       
v závodě. 
 
 
5.2. Výsledky na střední úrovni 
 
     Zavádění kompletní elektronické archivace – úspora času, nákladů na tisk, zame-
zení prostojům a lepší využití fondu pracovní doby (pracovníci se můžou věnovat jiné 
odborné činnosti).  Zlepšení evidence zpětného dohledávání již jednou řešených na-
bídek a v případě potřeby možnosti opětovného využití. 
 
     Tento krok byl velmi pozitivně uvítán ze Stammhausu a to především díky faktu, 
že Siemens se snaží vystupovat jako firma zaměřena na ekologii. 
 
     Úspora za tuto změnu nebyla zatím vykázána, neboť toto opatření je teprve ve 
fázi testování tzn., že elektronickou archivaci prozatím dělá pouze jeden pracovník,  
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který tím ověřuje, jestli je možné rovnocenně nahradit poznámky psané rukou po-
známkami pouze v elektrické formě, neboť toto byla hlavní výtka z řad pracovníků. 
 
     Ke zrychlení došlo také zavedením metody 5S, která je obvykle prvním krokem při 
zavádění optimalizačních procesů. Byl vytvořen tzv. pracovní soubor se všemi daty 
potřebnými pro technika, jako jsou např. normy, protokoly, katalogy, metodické poky-
ny zpracované pomocí vizuálního managementu nejen písemně, četné výpočtové 
tabulky atd.   
 
 
5.3. Výsledky na nejnižší úrovni 
 
     Opatření na průběžné ukládání nabídek s vypočtenými náklady se velmi osvědči-
lo, navíc s přibývajícím časem a následnými aktualizacemi bude stále více zefektiv-
ňovat podproces tvorby nákladů. Předpokládaná roční úspora za toto opatření je 
10 000 Kč. 
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6. ZÁVĚR A DOPORUČENÍ DO BUDOUCNA 
 
     Vzhledem k tomu, že tyto optimalizační procesy se stále zdokonalují a vyvíjí se 
nové, je nezbytně nutné se v této oblasti neustále aktivně vzdělávat a vychovávat 
pracovníky, kteří potřebné metody budou nejenom teoreticky ovládat, ale budou je 
sami prakticky zavádět a seznamovat s nimi pracovníky až na nejnižší úrovni. Je ta-
ké nutné, tyto již zavedené metody neustále analyzovat, do jaké míry vyhovují daným 
specifickým podmínkám a operativně je upravovat na podmínky daného prostředí. 
  
     Na základě výše uvedeného nabídkového procesu je zřejmé, že tyto optimalizační 
procesy probíhají na několika úrovních od centrální- nejvyšší Erlangen až po úroveň 
nejnižší – činnost jednotlivce. Nejlepších výsledků je možno dosáhnout pouze tehdy, 
pokud se optimalizační procesy nezaměří pouze na jednu úroveň, ale obsáhne úrov-
ně všechny. Jen tímto způsobem lze dosáhnout maximálních výsledků v oblasti výše 
uvedených úspor, produktivity a kvality. Tento proces by měl probíhat kontinuálně     
a měl by respektovat neustále se měnící hospodářské, tržní a konkurenční podmín-
ky. 
 
     Cílem této práce bylo seznámit se s metodami optimalizace procesů a tyto apliko-
vat na konkrétní vybraný proces. Jak již bylo zmíněno výše, největších úspor lze do-
sáhnout na nejvyšší úrovni. Je nutno ale přiznat, že vytvoření 2 dvou pracovních míst 
u nás nevyhnutelně vedlo ke zrušení 2 míst v Erlangenu. Samozřejmě z pohledu 
oněch dvou pracovníků tento krok neměl pozitivní dopad, ale z pohledu celé firmy a 
zákazníka to byl velký přínos. 
 
     Na základě dosažených výsledků lze konstatovat: 
 
- Každý velký optimalizační proces mívá i negativní dopady na konkrétní osoby 
- Ke změnám je nutné mít podporu především nejvyššího managementu 
- Vedoucí by měl změny dělat pouze v případě, pokud jim opravdu věří, protože 
jestli je děla proti svému přesvědčení a pouze na popud svého nadřízeného, 
těžko potom dokáže přesvědčit a motivovat své podřízené 
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- Je důležité metody (5S, VSM atd.) nejen teoreticky znát, ale umět je aplikovat 
na správných místech a vysvětlit jejich přínosy 
- Je nutné pracovat s reálnými daty, které není vždy jednoduché dostat 
- Po optimalizačních krocích je nezbytné ukázat výsledky na hodnotách       
před a po změně, ať už se jedná o hodnoty časové, nákladové apod. 
- Všechna řešení měla ekonomický přínos 
 
     Jako nic na celém světě, tak ani tento proces není dokonalý a jsou v něm stále 
místa s potenciálními úsporami. Jedním z nich je třeba pozice asistenta v Erlangenu. 
Není nemožné, že se postupem času podaří „přetáhnout“ tuto funkci k nám do závo-
du vzhledem k rozdílu personálních nákladů. Samozřejmě rezervy jsou i na nižších 
úrovních. Kromě elektronické archivace nabídek by mohl vzniknout i nějaký interní 
katalog složený z nabídek s nejrůznějšími provedeními a ten by opět mohl sloužit 
k velkému zrychlení technických vyjasnění nabídek. 
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9. SEZNAM ZKRATEK A NÁZVOSLOVÍ 
 
ERL - zkratka v rámci Siemens pro Erlangen 
FRE - zkratka v rámci Siemens pro Frenštát pod Radhoštěm 
I DT SD – Siemens divize Standard drives, pod kterou patří centrála Erlangen 
a všechny tři výrobní závody  
MOH - zkratka v rámci Siemens pro Mohelnici 
NES - zkratka v rámci Siemens pro Bad Neustadtu 
SEM FRE – Siemens elektromotory ve Frenštátě pod Radhoštěm  
 SPS – Siemens Production Systém 
 Stammhaus – centrála v Erlangenu 
 VSM – value stream mapping 
 WF – workflow 
 Workflow – vzhled nabídky v systému 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
